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Выпускная квалификационная работа в форме бакалаврской работы по 
теме «Разработка конкурентной стратегии предприятия сферы 
полиграфических услуг» содержит 98 страницы текстового документа, 6 
приложений, 59 использованных источников, 32 таблиц и 26 рисунков.  
 
СТРАТЕГИЯ КОНЦЕНТРИРОВАННОГО РОСТА, КОММУТАНТНАЯ 
СТРАТЕГИЯ, СРЕДА МАРКЕТИНГА, МАРКЕТИНГОВАЯ ПОЛИТИКА, 
КОММУНИКАЦИИ, АЛЬТЕРНАТИВА, ЭФФЕКТ, ЭФФЕКТИВНОСТЬ, 
РЕНТАБЕЛЬНОСТЬ МАРКЕТИНГОВОГО ПРОЕКТА. 
 
Объектом исследования является ООО «Проекция», основной вид 
деятельности которого полиграфические услуги. Общество осуществляет свою 
деятельность в городе Красноярске.  
Целью бакалаврской работы является формирование конкурентной 
стратегии ООО «Проекция». 
В соответствии с целью работы поставлены следующие задачи: 
 изучить понятие и структуру конкурентной среды и конкурентной 
стратегии предприятия; 
 исследовать информационное обеспечение анализа конкурентного 
окружения предприятия; 
 показать методику обоснования выбора конкурентной стратегии 
предприятия; 
 дать организационно-экономическую характеристику объекта 
исследования; 
 оценить конкурентную позицию объекта исследования на товарном 
рынке; 
 выделить основных конкурентов и исследовать направления их 
действия; 
 разработать конкурентную стратегию на основе стратегических 
альтернатив; 
 дать экономическую оценку разработанной конкурентной стратегии 
объекта исследования.  
В результате анализа и оценки конкурентоспособности предприятия ООО 
«Проекция» была разработана программа мероприятий по повышению 








ВВЕДЕНИЕ             6 
1 Теоретические и методические основы разработки конкурентной  
среды предприятия            9 
1.1 Конкурентная среда и конкурентная стратегия: понятие и структура   9 
1.2 Информационное обеспечение анализа конкурентного окружения 17 
1.3 Методика обоснования выбора конкурентной стратегии   21 
2 Анализ состояния конкурентной среды ООО «Проекция»   31 
2.1 Организационно-экономическая характеристика ООО «Проекция» 31 
2.2 Общая характеристика факторов конкурентной среды ООО 
 «Проекция»           45 
2.3 Анализ основных конкурентов и оценка конкурентной позиции 
 ООО «Проекция»          56 
3 Разработка и обоснование конкурентной стратегии ООО «Проекция» 72 
3.1 Разработка и выбор конкурентной стратегии ООО «Проекция»  72 
3.2 Программа мероприятий по реализации конкурентной стратегии  
ООО «Проекция»          75 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ           85 
СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННЫХ ИСТОЧНИКОВ     88 








В современных условиях глобализации экономики сфера услуг становится 
одним из самых перспективных и динамично развивающихся секторов 
экономики: от медицинских до финансовых и от торговли до общепита. В связи 
с этим в последнее время сфера услуг заметно становится всё более насыщенной, 
а ее ускоренное развитие – все более актуальным для России, которая в силу 
особенностей предшествующего пути развития испытывает трансформационные 
трудности  в большей степени, чем другие страны. Поэтому 
конкурентоспособность предприятий сферы услуг приобретает существенное 
значение, влияя на развитие страны в целом.   
Предприятия сферы услуг всегда выступали как социально-значимые 
субъекты, а в сложившихся рыночных условиях они стали «абсорбентами» 
рабочей силы, высвобождающейся из других отраслей экономики. Поэтому 
повышение конкурентоспособности предприятий сферы услуг представляет 
собой важнейшее направление снижения социальной напряженности и 
обеспечения устойчивого развития средних городов, экономика которых 
базируется на малом и среднем бизнесе.  
Для приспособления к институциональным изменениям на рынке 
предприятиям сферы услуг необходимо создание инновационного механизма 
управления конкурентоспособностью на микро-уровне, используя внутренние 
инструментальные средства. Зарубежный опыт позволяет рассматривать в 
качестве основного эффективного инструмента для развития 
конкурентоспособности предприятий – устойчивость внутренней среды, за счёт 
совершенствования механизма управления, тем более что отечественные 
предприятия его активно перенимают и начинают использовать в своей 
повседневной практике. Для того чтобы этот инструмент стал действительно 
эффективным, необходима выработка методики оценки деятельности, 
позволяющая определить текущую ситуацию на предприятии сферы услуг, 
выявить сильные и слабые стороны, дать рекомендации по ее улучшению. 
Поддержание и наращивание конкурентоспособности предприятий сферы услуг 
в быстро меняющейся бизнес-среде – важнейшее  условие построения 
траектории их устойчивого развития. 
Несомненная актуальность, высокая теоретическая  и практическая 
значимость, необходимость более точного учета отраслевой специфики 
предприятий сферы услуг в процессе повышения их конкурентоспособности, а 
также недостаточная разработанность концептуальных и методологических 
подходов к анализу конкурентоспособности предприятия, обусловили выбор 
темы исследования бакалаврской работы.  
Цель исследования состоит в разработке конкурентной стратегии 
предприятия.  
Для достижения поставленной цели были определены и решены 
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следующие основные задачи, отражающие логику и структуру исследования: 
 изучить понятие и структуру конкурентной среды и конкурентной 
стратегии предприятия; 
 исследовать информационное обеспечение анализа конкурентного 
окружения предприятия; 
 показать методику обоснования выбора конкурентной стратегии 
предприятия; 
 дать организационно-экономическую характеристику объекта 
исследования; 
 оценить конкурентную позицию объекта исследования на товарном 
рынке; 
 выделить основных конкурентов и исследовать направления их 
действия; 
 разработать конкурентную стратегию на основе стратегических 
альтернатив; 
 дать экономическую оценку разработанной конкурентной стратегии 
объекта исследования.  
Объектом   изучения  бакалаврской работы является предприятие 
полиграфии ООО «Проекция».  
Предметом изучения  бакалаврской  работы является конкурентная 
стратегия предприятия. 
 Теоретическими основами бакалаврской работы послужили научные 
труды как российских, так и иностранных исследователей, опубликованные как 
в виде отдельных работ, так и в периодической печати. Одними из первых 
исследовали особенности становления конкурентной среды в России и 
предложили пути ее оценки Г.Л. Азоев, И.Л. Акулич, Г.Л. Багиев, Л.Е. 
Басовский, А.В. Беляевский, С.Г.  Божук, Г.А. Васильева, Т.А. Гайденко, С.А. 
Ким, А.Ф. Крюков., В.В. Липчук, Т.Д.Маслова, Р.Г.  Фатхутдинов Р.Г., Л.В. 
Юшкова  и другие. 
Состояние оценки конкурентной среды, применение антимонопольного 
регулирования в отраслях отражено в работах  зарубежных теоретиков Аакера 
Д, Дибба С., Дойль П., Котлера Ф., Ламбена Ж., Портера М., Шонесси Дж. и 
многих других авторов. 
Методологической основой написания бакалаврской работы является 
использование в процессе проводимых исследований совокупности различных 
методов: опроса и анкетирования, группировки и сравнения, анализа и 
экспертных оценок. 
Основным источником информации для написания бакалаврской работы 
послужила бухгалтерская отчетность исследуемого предприятия, а также его 
внутренние данные статистической отчетности. 
Практическая значимость бакалаврской работы состоит в практическом 
использовании методики выработки конкурентной стратегии на предприятиях 
полиграфии. 
В первой главе, на основе сбора и анализа литературных источников, 
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раскрыто понятий и сущность конкурентной стратегии, информационное 
обеспечение  и  принципы ее разработки в условиях рынка, исследованы виды 
конкурентных стратегий предприятия и методы их обоснования. 
Вторая глава бакалаврской работе основана на изучении материалов 
конкретного предприятия  сферы полиграфии – ООО «Проекция», определенна 
его деятельность на  рынке полиграфический услуг  г. Красноярска, проведен 
анализ  экономических показателей предприятия,  изучена конкурентная 
позиция и выделен круг основных конкурентов.  
На основе оценки конкурентного окружения ООО «Проекция», в третьей 
главе бакалаврской работы выбрана оптимальная конкурентная стратегия, 
способствующая улучшению деятельности предприятия и дана экономическая 
оценка результативности выбранной конкурентной стратегии. 
Бакалаврская работа состоит из введения, трех глав, заключения, списка 
использованных источников и приложений. Общий объем бакалаврской работы 
составляет 98 страницы, содержит 32 таблицы и 26 рисунков, 6 приложений. 














1 Теоретические и методические основы разработки конкурентной 
среды предприятия 
 
1.1 Конкурентная среда и конкурентная стратегия: понятие и 
структура  
 
В современных условиях жесткой конкурентной борьбы между 
субъектами предпринимательства, как на национальных, так и на мировом 
рынках значительно возрастает необходимость формирования и укрепления 
компаниями своих конкурентных позиций. Это вынуждает любое предприятие 
осуществлять постоянные поиски резервов повышения эффективности своей 
деятельности для достижения устойчивого конкурентного положения. Одним 
из важнейших резервов является разработка и реализация компаниями 
обоснованных и эффективных стратегий конкурентного поведения.  
Конкурентная среда отраслевого рынка – совокупность сложившихся 
условий, в которых действуют хозяйствующие субъекты, предлагающие либо 
приобретающие специфическую или близкую по составу продукцию, сырье для 
ее производства и их отношений в определенный период времени по поводу 
соперничества за наилучшее приложение капитала [5].  
Конкурентная среда подразделяется на уровни, ряд экономистов 











Конкурентная среда отдельных предприятий  Международная конкурентная среда отдельного 





Внутриотраслевая конкурентная среда. 
Положение предприятия на отраслевом 
национальном рынке 
Внутриотраслевая конкурентная среда на основе 
международной конкуренции. Положение 






Конкурентная среда промышленности на 
национальном уровне (межотраслевая) 
Международная конкурентная среда 
промышленностей, использование отраслевых и 
общехозяйственных национальных преимуществ  
 
Рисунок  1 - Матрица конкурентной среды субъекта [58] 
Следовательно, конкурентная среда, на наш взгляд представляет собой 
многоуровневое понятие, анализ, оценку и управление развитием которой 
необходимо увязывать с ее конкретным уровнем. 
Конкурентная среда является частью микросреды предприятий, 
поскольку характер конкуренции в отрасли, по мнению известного ученого М. 
Портера, основывается на взаимодействии конкурентов, поставщиков, 












Рисунок 2 -  Пять сил, определяющих конкуренцию в отрасли по М. 
Портеру [50] 
 
Пять сил конкуренции формируют прибыльность отрасли, потому что 
они влияют на цены, которые могут диктовать фирмы, на расходы, которые 
приходится нести, и на размеры капиталовложений, необходимые для того, 
чтобы конкурировать в этой отрасли. 
Угроза появления новых конкурентов снижает общий потенциал 
прибыльности в отрасли, потому что они привносят в нее новые 
производственные  мощности и стремятся заполучить долю рынка сбыта, тем 
самым снижая позиционную прибыль. Крупные покупатели или поставщики, 
торгуясь, извлекают выгоду и снижают прибыль фирмы. Ожесточенная 
конкуренция в отрасли уменьшает прибыльность, поскольку за то, чтобы 
сохранить конкурентоспособность, приходится расходовать средства  на 
рекламу, организацию сбыта, НИОКР или же прибыль уходит к покупателю в 
виде снижения цен. Наличие товаров-заменителей ограничивает цену, которую 
могут запросить фирмы, конкурирующие в этой отрасли; более высокие цены 
побудят покупателей обратиться к заменителю и снизят объем производства в 
отрасли. 
Наиболее полно, на наш взгляд, проблема структуры конкурентной среды 
поднята в трудах российского ученого Г.Л. Азоева: «Конкурентная среда 
предприятия, что не случайно, часто отождествляется с его маркетинговой 
средой, включающей совокупность субъектов и факторов рынка, влияющих на 
отношения между производителем (продавцом) и потребителем продукции». 
Маркетинговая среда, будучи изменчивой, глубоко затрагивает деятельность 
предприятия, в т. ч. его взаимодействие с конкурентами [4].  
На взаимоотношения конкурентов в отрасли сильное влияние оказывает с 
одной стороны – предприятие, а с другой – макросреда. Механизмы и 
инструменты развития таких взаимоотношений частично отражены на схеме 
маркетинговой среды предприятия, разработанной Г.Л. Азоевым (рисунок 3) 
[4]. 
Б.Карлофф утверждает, что стратегия подсказывает, на чём предприятие 
должно концентрировать свои усилия и какие согласованные действия нужно 
произвести, чтобы добиться существенных конкурентных преимуществ [27]. В 
условиях возрастания конкуренции практический интерес к конкурентным 











стратегиям усиливается, поэтому следует признать, что в настоящее время 
проблемы, связанные с разработкой и реализацией конкурентных стратегий 
являются актуальными. Именно конкурентная стратегия определяет действия, 


















 Инструменты развития конкурентной среды 
промышленной отрасли 
Федерация Субъект РФ Предприятие 
 
Механизмы управления 
конкурентной средой отрасли 
-мониторинг конкурентной среды; 
-целевые региональные программы 
развития конкурентной среды. 
 










-промышленная политика и 
региональный заказ; 
-политика лимитов и квот; 
-лоббирование интересов отраслей 
промышленности; 






-мониторинг конкурентной среды; 
















-политика в области стандартизации; 
-инструменты развития сырьевой 
базы; 
-ценовая политика; 
--система управления качеством. 
Механизмы управления 
конкурентной средой отрасли  
-мониторинг конкурентной среды 
отрасли; 
-целевая государственная программа 
развития конкурентной среды. 
Финансово-экономические 
механизмы  
-субвенции; трансферты, дотации; 
-система налогообложения; 
-госзаказ и инвестиционная 
политика; 
-тарифная и курсовая политика; 
-политика платежей. 
Правовой механизм 











Рисунок 3 – Механизмы и инструменты развития конкурентной среды 
отраслей [4] 
 
Конкурентная стратегия имеет более узкие рамки, она направлена на 
обеспечение успешной конкуренции и предоставление потребителю высшей 
ценности. 
В условиях рыночной экономики обеспечение конкурентных преиму-
ществ составляет основу деятельности организации. В зависимости от осо-
бенностей рынка конкурентные стратегии будут различны. В основе форми-
рования конкурентной стратегии будут лежать теоретические положения со-
временных подходов, раскрывающие составляющие стратегии создания кон-
курентных преимуществ. Основными подходами, которые необходимо учи-
тывать при разработке конкурентной стратегии являются: системный подход, 
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маркетинговый подход, ситуационный, комплексный подход, динамичный 
подход, логический подход. 
Конкурентная стратегия развития предприятия в рамках бакалаврской 
работы рассматривается как сформулированная в явном виде система 
устойчивых долговременных целей предприятия, средств и планов их 
достижения. Она необходима для того, чтобы у топ-менеджмента было ясное 
понимание того, к чему стремится предприятие в долгосрочной перспективе и 
как бороться с конкурентами, чтобы достичь устойчивых конкурентных 
преимуществ.  
Исследователи по-разному приводят в своих научных трудах типологии 
конкурентных стратегий. 
В основе типологии стратегий, предложенной Н.Н.Треневым, лежит 














Рисунок 4 - Основные типы стратегий по Н.Н. Треневу  [47] 
 
Стратегии обороны и поддержания статус-кво – это стратегии 
стабильности. Их недостатком является то, что в условиях динамично 
изменяющейся внешней среды организация отказывается от использования 
новых возможностей и не принимает во внимание новых угроз. Таким образом, 
можно утверждать, что данная стратегия эффективна лишь в случае 
относительной стабильности внешней среды. 
Стратегия фокусировки на ограниченной или специальной возможности 
применяется при наличии сильных конкурентов и основана на усилении и 
использовании какого-либо специфического свойства организации или фактора 
внешней среды. 
Основные стратегии 
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НАПРАВЛЕНИЯ РАБОТЫ ИННОВАЦИОННОГО КОМПЛЕКСА:              Инновационная деятельность направлена на расширение возможностей  развития детей через обучение и развитие педагогического коллектива детского дома-школы 59.  
Для этой цели организована лаборатория педагогического проектирования. Целью работы лаборатории  является удержание образовательного пространства в проектном слое. решения стандартных образовательных задач является 
проектно-исследовательским пространством, позитивные результаты работы в котором транслируются в традиционную школу Детского дома. Мы выделяем следующие направления деятельности лаборатории в текущем учебном году: 1.  
Удержание научно-методологического пространства при реализации инновационных проектов (оформление заявок на грантовые конкурсы, участие в обра зовательных семинарах). 2.  Проектно-аналитические с минары для 
преподавателей.  3.  Развитие проекта «Социальное партнерство» 4.  Мониторинг и исследование образовательного процесса 5.  Консультирование по разработке содержания индивидуальных образовательных программ Школы экспресс 
обучения     2. УДЕРЖАНИЕ НАУЧНО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКОГО ПРОСТРАНСТВА ПРИ РЕАЛИЗАЦИИ ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ  •  Оформление заявок на грантовые конкурсы В течение года лаборатория занималась оформлением заявок на 
грантовые конкурсы.   1.  Оформлена заявка на грантовую поддержку Автономной некоммерческой образовательной организации Института образовательной политики «Эврика». Получен заказ на Разработку и апробацию новых моделей 
деятельности образовательного учреждения в современных условиях. Оформлены следующие материалы к отчету по гранту: Методическое пособие «Мониторинг», Путимцева Наталья Андреевна Методическое пособие  «Принципы 
организации самостоятельной проектно-исследовательской деятельности педагогов в общеобразовательной школе», Шадрина Татьяна Викторовна Рабочая тетрадь руководителя «Управление проектами», Сырбачева Валерия Викторовна 
Описание общей концепции, структуры  и  состава деятельности центра «Социально-педагогическое партнерство». 2.  Краевой конкурс стажерских площадок для руководителей ОУ – проект «Управление ОУ», получил поддержку для 
реализации практических занятий Института повышения квалификации учителей.  3.  Оформлена заявка на конкурс «Новый день» проект: «Интенсивные Школы развития для детей сирот и детей, оставшихся без попечения родителей». 4.  
Оформлена заявка на Грантовый конкурс проектов Красноярский молодежный форум. Проект «Организация мест для профессиональных и социальных проб детей сирот  и детей, оставшихся без попечения родителей» получил поддержку.  
5.  Оформлена заявка на конкурс «Сто классных проектов», проект «Домовенок для детского дома». Начата реализация проекта. 6.  Оформлены три проекта – заявки на Муниципальный грант: Проект: «Детский, концертно-продюсерский 
центр «Здравствуй»» Проект: «Попробуй свое будущее. Организация мест профессиональных и социальных практик». Получена грантовая поддержка в размере 30000 рублей. Проект: «Оформление в электронном виде музея «Наследие» 
имени Героя Советского Союза П.Ф. Гриболева». Получена грантовая поддержка в размере 15000 рублей.    Разработана концепция и начата реализация проекта «Социально педагогическое партнерство» в рамках города, есть партнеры и 
сочувствующие проекту среди руководителей предприятий и фирм города. Есть первые прецеденты удачного включения выпускников детского дома во взрослую жизнь и профессиональное совершенствование согласно концепции проекта 
«Социально-педагогическое партнерство». Успешно реализован первый этап проекта «Дети-детям», целью которого является создание условий для знакомства детей разных городов и стран на основе помощи друг другу и другим 
(например, детям, оказавшимся в трудной жизненной ситуации), получены предложения партнерства от сотрудников зарубежных организаций.   •  Участие в образовательных семинарах Мы участвовали на сессиях образовательного 
института «Эврика» осенью и весной текущего года. Участвовали в семинаре управленческих кадров при Институте Повышения Квалификации учителей.  Обучались на семинарах  городского Молодежного Форума. •  Разработка и 
проведение семинаров для преподавателей  Целью лаборатории является анализ педагогической ситуации в ДД, методологическое участие в планировании методических семинаров. Решается задача создания такого развивающего 
пространства для педагогов, в котором они могли бы присваивать культурные способы организации деятельности при решении собственных педагогических задач. Дважды провели семинар с целью обеспечения адекватности проектной 
деятельности коллектива педагогов в рамках ФЭП заявленному проекту социально-педагогическое партнерство.  В октябре 2004 года в детском доме проходил семинар по развитию идеи социально-педагогического партнерства. К участию 
в семинаре были приглашены сотрудники дсткого дома и педагоги школ района. На семинаре были подведены итоги предыдущего этапа  и предложен веер вариантов изменения и развития ситуации.  Цель семинара: 1.  Выяснить мнения 
коллектива о том, как работа в проекте влияет на детей, как реально отражается на детях реализация проекта. 2.  Получить информацию от службы внешних связей проекта о предоставленных детям возможностях за последние полгода. 3.  
Помочь разным службам детского дома и проекта «Шаг в будущее» подробно ознакомиться с работой друг друга, соотнести рабочие моменты, с тем, что бы небыло накладок, недоговоренностей, чтобы работа с детьми проходила в общем 
ключе и реализовывала общую цель. 4.  Узнать мнение детей об участии в проекте, выслушать детские предложения о развитии структуры мест для социальных и профессиональных проб.   В ходе семинара участникам приходилось 
переходить с позиции на позицию, принимать чужую точку зрения, находить взаимовыгодные решения и компромиссы. Сотрудники детского дома выясняли каковы позиции в проекте, находили места  для личной деятельности. Учителя 
пытались понять каким образом нужно строить уроки в основной школе, чтобы ученики были востребованы, интересны в местах своих профессиональных проб. Воспитатели соотносили свои планы на внешкольную деятельность и планы 
мероприятий с требованиями проекта, искали и находили новые формы работы с детьми по поводу проекта. Администрация разрабатывала способы обмена и соотнесения информации о проекте для каждого участника. И все вместе 
обсуждали новые должностные обязанности в связи с работой  в проекте. Приглашенные педагоги других школ только знакомились с идеей проекта, пытались найти свое место в структуре проекта. Дети по новому понимали действия 
своих педагогов, анализировали действия взрослых, примеряя их на себя.   Основной новой деятельностью в данном событии была разработка сотрудниками проекта и педагогами детского дома собственных новых должностных 
обязанностей исходя из требований и ограничений проекта. Однако совершенно новой такую деятельность не назовешь, т.к. детски дом работает в инновационном режиме уже около 10 лет, в течение которых неоднократно изменялась 
структура образовательного учреждения, менялось штатное расписания и требования к работникам. Тем не менее, текучесть кадров в детском доме ( по сравнению с аналогичными учреждениями города) небольшая, большинство 
сотрудников проекта работает в детском доме уже несколько лет и успели неоднократно изменить свои условия работы и обязанности.  На семинаре были предложены новые формы взаимодействия сотрудников проекта – участие в 
дискуссионом клубе вместе с детьми. Были проанализированы и одобрены результаты привлечения к работе с детьми студентов Красноярского государственного университета по специальности «социальная педагогика».     •  
Апробирование учебника  В рамках сети Эврика выиграли конкурс на получение государственного заказа на апробирование учебников естествознание для 5 класса и математики для 5 класса.   3. РЕАЛИЗУЕМЫЕ ПРОЕКТЫ В ДЕТСКОМ ДОМЕ.  
, будет интересна многим предприятиям, простаивающим планы собственного  развития (имеющим  долгосрочную перспективу собственного развития). Для молодежи появился как способ решения проблем детских домов, представляется  
вероятным, что он будет не менее интересен и для обычных школьников и их родителей.   Лаборатория решала задачу удержания проектного режима работы Детского дома в рамках проекта «Социальное партнерство» через задание поля 
новых смыслов и ценностей, решение задач развития педагогического  коллектива, изменение привычного функционирования.     Для этого было спроектировано и проведено два проектно-аналитических семинара  с педагогами детского 
дома. На первом семинаре определили возможности каждого субъекта проекта, сформировали рабочие группы для реализации проекта.  Для  группы «Служба внешних связей»  проведено два семинара по проектированию деятельности 
рабочей группы, семинар-тренинг «Техники коммуникаций». Для реализации проекта мы участвовали в конкурсе Красноярский Молодежный Форум и получили грантовую поддержку. Осуществляются действия по плану реализации. 
Получены следующие результаты:  Расширился спис к фирм, предпринимателей, партнеров, заинтересованных в участии в проекте.  Организованы профессиональные пробы для детей детског  дома. Около тридцати детей на каникулах 
работали в разных фирмах, организациях, примериваясь к своей будущей профессии. Спроектирован фестиваль-презентация итогов деятельности детей в проекте. Оформлена заявка на городской грантовый конкурс на проведение этого 
фестиваля. К празднику акции «Дети – детям» подготовлены детские электронные презентации своей работы в семи фирмах города. Организована работа со студентами КрасГосУУ. Группа студентов университета разработала программу 
знакомства наших детей с высшим образованием и контакт с возможными местами работы после выпуска из ВУЗа. Шесть детей старшеклассников прошли такую стажировку – в ВУЗе и на предприятиях.  Проведен круглый стол по 
результатам практики.  .   Отчетные документы по Круглому столу: Участники проекта. Фирмы  предоставляющие рабочие места:  1.  ЗАО фирма «Ками-Красноярск», генеральный директор Подлесный Константин Сергеевич  2.  Бутик 
«Софи»: директор Дружинина  Ольга Евгеньевна 3.   «Кока-кола»: генеральный директор Калинин Дмитрий Михайлович, заместитель генерального директора Суроткина Ольга Владимировна  4.  «Парадайз»: генеральный директор Катаев 
Андрей Александрович  5.  ООО «Мави»: Венедиктов Владимир Николаевич   6.  ГУИН Минюст РФ по Красноярскому краю: начальник управления Шаешников Владимир Константинович, заместитель начальника Гуцалюк Александр 
Корнеевич 7.  ООО «Азия-Трейд»: директор Понаморева Клара Гиреевна. 8.  Генеральный директор ООО «Стройбыт» Сидоренко Петр Иванович. 9.  ЧП Осипов Андрей Юрьевич  Спонсоры 23.  Гор УВД Учебные заведения:  1.  Красноярский 
Государственный Педагогический Университет.  2.  Профессионально-технические училища 3.  Красноярская Государственная Медицинская Академия: проректор по научной работе Клеменков Сергей Вениаминович, заведущий кафедрой 
«Стоматологии детского возраста» Алямовский Василий Викторович  Администрация города.  Представители администрации.     Оргпроект Круглого стола «Социальное партнерство» 1.  Доклад Директора Детского Дома Болсуновкого 
Николая Максимовича постановка проблемы, анализ ситуации, возможные пути решения. 2.  Выступления участников:  3.  Дискуссия, обсуждение и принятие резолюции. 4.  Награждения спонсоров Детского дома-школы № 59.   Проект 
резолюции: 1.  Найти возможность обеспечить фирмы и организации,  участвующие в проекте, налоговыми льготами, муниципальными  заказами,  что-то еще?   
________________________________________________________________________ 2.  Создать на базе детского дома городскую экспериментальную площадку по освоению нового способа социализации выпускников детских домов.  3.  
Школа при детском доме – основа успешной реализации этого проекта. Обеспечить увеличение финансирования школы для расширения возможностей индивидуального образования детей через школу экспресс-обучения. 4.  
Рекомендовать детскому дому-школе, являющемуся Федеральной экспериментальной площадкой Министерства образования РФ, подготовить проект «Социальное партнерство» к защите на сессии - семинаре «Эврика – Авангард» 19-22 
апреля 2003 г. Для чего выделить финансовые средства на командировку директора Детского дома -школы №59  Болсуновского Н.М. и заместителя директора по образовательным программам Сырбачевой В.В.  в г. Москву на сессию 
«Эврика -Авангард». 5.  В целях обеспечения реализации проекта ходатайствовать в Главное Управление образования г. Красноярска  о выделении дополнительных ставок  для структурного подразделения «Центр социального партнерства»  
при Детском доме-школе № 59. 6.  Для обеспечения воспитанников детского дома-школы возможностью осваивать современные информационные технологии, выделить деньги на покупку и сервисное обслуживание компьютеров.  
Раздаточные материалы для участников Круглог стола: Социальное партнерство  Детский дом-школа № 59 предлагает:   Как можно помочь детям и уменьшить количество несоциализированных элементов на улицах городаНеобходимые 
организационные ресурсы: Договоренность с городской администрацией о поощрении и сотрудничестве с фирмами и организациями занимающимися вопросами социального партнерства. Договоренности с партнерами и спонсорами, с 
кураторами и руководителями всех необходимых для сотрудничества учреждений. Понимание логики присвоения себя фирме или учреждению, развития этого понимания вместе с детьми. Высокая степень подготовки детей в учебных 
предметах, необходимых для дальнейшей работы.  Возможность готовить детей по нетрадиционным дисциплинам и методикам.   Стенограмма Круглого стола в приложении   Постановка проблемы:  Мир для ребенка при рождении 
расширяется постепенно, сначала он очень мал – только мама и папа, потом – родственники, потом - друзья… Первый опыт человечности каждый из нас приобрел благодаря  близким нам людям – мы помним заботливые мамины глаза,  а 
потом – желание сделать что-то приятное для нее… Маленький ребенок в нашем обществе становится взрослым в семье. Ситуация такова, что положение детей – сирот еще более отягчается самим фактом заботы о них государством. У 
наших детей – так мало опыта искренней заботы о них. И почти совсем нет никого, кто бы нуждался в заботе наших ребят.  Другой – тот же самый! Чтобы понять себя попробуй понять другого. Самое сложное из искусств – искусство творить 
взаимоотношения. Н.Рерих Взрослые и дети – объединяйтесь!   Детский дом- школа № 59 г. Красноярска начинает акцию «Дети - детям». Для чего она нужна? Первое. Оказать помощь конкретному ребенку в преодолении трудной 
жизненной ситуации или нуждающемуся в материальном решении медицинских проблем. Второе. Познакомиться с детьми- ровесниками  другой культуры, прикоснуться к их видению мира. Третье. Дать возможность ребенку детского 
дома оказать влияние на судьбу человека, ощутить уважение к себе и к миру вокруг себя. Четвертое. Оказать влияние на общественное сознание. Сироты – не только иждивенцы, но и сами могут быть значимыми в обществе, проявлять 
заботу о ком – то.  Давайте дадим детям почувствовать свою значимость – пусть они поймут, что могут делать добро своими руками. И  пусть они узнают, что широты их души хватит на то, что бы заработанные деньги отдать ребенку 
нуждающемуся сильнее, чем они. И пусть почувствуют, что можно давать не только материальные вещи, но и нечто более важное – возможность самому проявить какие-то таланты – он может что-то сделать сам, какие-то поделки, что-то 
нарисовать, или – умело писать письма, кому-то очень нужные… Что есть у детей из детского дома? У них есть только жизнь впереди и  их здоровье. Много это или мало? Мало, говорят иногда ребятишки, не задумываясь над тем, что есть 
дети, у которых нет и этого. Да, у «тех» есть родители, да, есть какой-то достаток... Но на дорогую и остро необходимую операцию любимому, часто единственному ребенку– не хватает.  Давайте соберем все, что умеют умелые руки наших 
детей и создадим свой Арбат? Поделки из соленого теста, сувениры, цветочные  глиняные горшки, мягкая игрушка, и картины – тепло детских рук и слезы одиночества в этих вещах. Пригласим гостей и выступим с концертом – мы уже много 
умеем – петь, танцевать, у нас есть оркестр и художественные декламаторы.  Для тех кто не может приехать – мы можем организовать выставку в Интернете, а к самым-самым – приехать в гости! Даже наши малыши – дошколятки уже с 
гордостью могут говорить – «Мы – артисты!», у них за плечами несколько премьер кукольных спектаклей для детских садов района. А сколько у нас друзей! На каждом шагу нас поддерживают спонсоры и коллеги. Да, коллеги! Не 
удивляйтесь – детский дом вполне может стать надежным партнером для вашего бизнеса. И собрав такую карусель умений и друзей – неужели же трудно будет собрать сумму, необходимую для операции? Да это кажется трудным только 
если ты одни, «один в поле не воин». А нас – много! Мы – сила! Наша работа ( А разве это работа? Это же праздник!) может принести радость не только нам, но и миру.  А представьте себе, что эта акция в один день проходит не только в 
детском доме 59, но и в других учреждениях, городах, странах! Участники акции не только бы помогли ребенку, но и могли бы познакомиться между собой, обменяться видеоматериалами, опытом, пополнить свои знания о мире!   
Присоединяйтесь в наш круг «Дети-детям!» Нам нужны помощники и коллеги, талантливые художники и дизайнеры, одинокие самоучки и сплоченные коллективы, организа торы и участники! А еще – даже если вы ничего пока не умеете – 
нам нужны ЗРИТЕЛИ. Ваши глаза будут придавать смысл нашим концертам и выступлениям, ваши аплодисменты вернут  нам сторицей затраченные силы.   Акцию планируется провести в конце мая, перед Международным днем защиты 
детей.  Мы ждем вас по адресу: 660059, Россия, г. Красноярск, д.90 И готовы услышать и обсудить ваши идеи по телефону: (3912) 345061 Наш электронный адрес:  ddsh59@narod.ru    Письмо участнику проекта:  Уважаемый  
___________________! Детский дом- школа № 59 г. Красноярска начинает акцию «Дети - детям». Для чего она нужна? Первое. Оказать помощь конкретному ребенку в преодолении трудной жизненной ситуации или нуждающемуся в 
материальном решении медицинских проблем. Второе. Познакомиться с детьми- ровесниками  другой культуры, прикоснуться к их видению мира. Третье. Дать возможность ребенку детского дома оказать влияние на судьбу человека, 
ощутить уважение к себе и к миру. Четвертое. Оказать влияние на общественное сознание. Сироты – не только иждивенцы, но и сами могут быть значимыми в обществе, проявлять заботу о ком – то. Мы планируем в рамках акции: •  Найти 
ребенка, которому нужна помощь в преодолении трудной жизненной ситуации или в решении медицинских проблем. Узнать этого ребенка, познакомиться с ним, дать ему возможность поверить в свои силы, проявить свои таланты в каком 
- либо творчестве. •  Организовать аукцион распродажу всевозможных поделок - рисунков, мягкой игрушки, скульптур детей детского дома. •  Провести благотворительный концерт силами наших детей.  •  Все вырученные средства 
передать ребенку •  Подготовить видео материалы, куда войдут не только видеозапись событий акции, но и вопросы наших детей к их сверстникам из Голландии. Нам бы хотелось предложить вам организовать аналогичную акцию в тот же 
день с  детьми Голландии! Представьте, как бы было здорово, если бы ваши дети провели аукцион распродажу собственных поделок, выступили с благотворительным концертом, а собранные деньги отдали нуждающемуся ребенку в 
Голландии. Как сильно вдохновляла бы их мысль о том, что на другом конце континента дети проживают  те же чувства в то же время! Наверняка и у ваших детей появятся вопросы сибирским сверстникам, которые могла бы войти в 
видеоматериал.  На следующем шаге мы бы могли обменяться с вами видеокассетами с материалами акции и вопросами детей, а ответы на вопросы разместить на нашем интернет сайте.   Приблизительная дата проведения акции – конец 
мая, перед международным Днем защиты детей.  Подробнее информацию о ходе подготовки акции можно будет узнать на сайте ddsh59@narod.ru. Мой личный сайт в Интернете: http://www.cross-edu.ru/proect/Music/index.htm Нам бы 
хотелось узнать ваше отношение к идее акции, адрес электронной почты: bolsunovski@aport.ru  С уважением Директор Детского дома-школы №59  Болсуновский Николай Максимович.  Материалы  для иноязычных партнеров:   Dear Sir or 
Madam, The orphanage # 59 of Krasnoyarsk city starts an action "Children to children".  What is the purpose of this action? 1. Provide personal material and spiritual ( psycologycal? ) aid to children in crisis ( звучит жестче, не уверена насчет синонимов 
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Стратегия сильного роста направлена на увеличении доли организации на 
перспективном рынке и (или) его захват. 
Стратегия ухода, которую также называют стратегией сокращения, 
применяется в тех случаях, когда выживание организации находится под 
угрозой. 
Иную классификацию стратегий предложил Э.А.Уткин, среди которых 
выделены следующие виды стратегий [37]: 
1 Стратегия стабильности – сосредоточение на существующих 
направлениях бизнеса и их поддержка. 
2 Стратегия роста – расширение компании, в большинстве случаев через 
проникновение и захват новых рынков (разновидностью стратегии роста 
является вертикальная и горизонтальная интеграция, которая, в частности 
проявляется через поглощение, слияние, присоединение и создание совместных 
предприятий). 
3 Стратегия сокращения применяется в тех случаях, когда выживание 
компании находится под угрозой (ее разновидностью являются: стратегия 
разворота – отказ от неэффективного использования ресурсов и поиск новой 
стратегии; стратегия отделения – продажа структурного подразделения или 
выделение его в самостоятельную компанию; стратегия ликвидации – 
распродажа активов). 
В своей монографии В.Е.Мащенко приводит классификацию стратегий 















Рисунок 5 – Типология конкурентных стратегии в зависимости от уровня 
принятия решений по В.Е. Мащенко [46] 
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Самой распространенной классификацией базовых (родовых) конку-
рентных стратегий является теория М.Портера. Исследователь предложил 
классифицировать конкурентные стратегии на основе масштаба рынка (ши-
рокий, узкий) и вида конкурентного преимущества (издержки или дифферен-
циация). В результате такого подхода американский исследователь М.Портер 
выделяет базовые стратегии создания конкурентных преимуществ: стратегия 
лидерство в издержках; стратегия дифференциация и стратегия фокусирования 
(два вида) [50]. 
Стратегия лидерство в минимизации издержек направлена на достижение 
конкурентных преимуществ за счёт низких затрат на некоторые важные 
элементы товара и соответственно более низкой себестоимости по сравнению с 
конкурентами [45]. 
Стратегия дифференциации, которая состоит в том, что организация 
стремиться занять лучшее положение в отрасли, придавая продукту такие ха-
рактеристики, которые будут по достоинству оценены большим количеством 
покупателей [45]. 
Стратегия фокусирования предполагает выбор компанией целевого 
сегмента и концентрацию на нем своей деятельности. Организация, избравшая 
стратегию фокусирования, выбирает определённый сегмент или группу 
сегментов в отрасли и направляет свою деятельность на обслуживание ис-
ключительно данного сегмента или сегментов [54]. 
Таким образом, любая стратегия из группы базовых стратегий раскрывает 
подход к получению конкурентных преимуществ, и обращает внимание на то, 
как эти преимущества сохранить в течение длительного периода времени. 
Каждая стратегия учитывает тип конкурентного преимущества и масштаб 
стратегической цели. Для обеспечения конкурентного преимущества 
организация должна сосредоточиться только на одной базовой конкурентной 
стратегии. М.Портер в книге «Конкуренция» указывает, что самая большая 
стратегическая ошибка состоит в том, чтобы попытаться использовать все 
базовые стратегии одновременно [50]. 
В ходе выполнения бакалаврской работы выявлено, обосновано, что 
формирование конкурентной стратегии должно быть основано на учете 
факторов конкурентной среды (внешней среды) и процессов саморазвития 
(внутренней среды), а также правил регламентации конкуренции. 
С учетом этих подходов автором на основе изучения научной литературы 
разработана классификация типов конкурентных стратегий предприятий, 
представленная на рисунке 6.  
Представленная классификация конкурентных стратегий на рисунке 6 
отличается от уже имеющихся классификаций введением дополнительного 
признака: форма проявления. Исходя из данного признака, конкурентные 
стратегии подразделяются на две группы: 
- конкурентные стратегии, реализуемые с учётом факторов внешней 
среды; 



































Рисунок 6 – Классификация типов конкурентных стратегий  
В зависимости действий поведения в конкурентной борьбе существует 
три вида конкурентных стратегий (рис. 7). 
Наступательные стратегии направлены на приобретение и удержание 
конкурентных преимуществ, рост прибыли, получение дополнительных средств 
за счёт вторжения в другие отрасли. Они применяются фирмами, которые 
обладают необходимыми ресурсами, но их рыночная доля ниже возможной 
рыночной доли. Реализация таких стратегий предполагает внедрение новых 
товаров, расширение производства, скупку предприятий конкурентов, что 
требует значительных затрат. Наступательные стратегии могут проявляться в 
следующих формах: диверсификация производства и интенсификация рынка. 
Наступательно - оборонительная стратегии - это стратегии, направленные 
на сохранение своих рыночных позиций, учитывая, что деятельность ор-
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ганизации ухудшается. Поэтому для того, чтобы исправить ухудшающую по-
зицию организация предпринимает действия оборонительно-наступательного 
характера. В основном такие стратегии финансируются за счёт средств, по-
лученных от мероприятий, связанных с экономией (уход из неприбыльных 







Рисунок 7 – Виды конкурентных стратегий в зависимости от действий в 
конкурентной борьбе 
 
Оборонительные стратегии - это стратегии, направленные на защиту уже 
имеющихся конкурентных преимуществ. В основном такие стратегии 
применяются организациями, которые довольно своим существующим по-
ложением. Организация через реализацию оборонительной стратегии пытается 
придать своим преимуществам большую устойчивость. Для реализации 
оборонительной стратегии необходимы инвестиции. В основе оборонительной 
стратегии лежат три типа тактических приёмов: повышение структурных 
барьеров, предупреждение о серьёзных ответных мерах, лишение противника 
стимулов к нападению [32]. 
Изучение  теорий по данному вопросу  позволило определить общие 
черты и установить их отличительные особенности каждой из них, при этом 
выявлены условия их реализации на предприятиях различного типа. При 
создании своей теории каждый автор определил те источники конкурентных 
преимуществ, которые легли в основе созданных ими стратегий, конкурентных 
преимуществ. Стратегии и их отличительные особенности по отдельным 
факторам конкуренции представлены в (Приложение А).   
Все конкурентные стратегии направлены на создание, поддержание и 
сохранение конкурентных преимуществ. 
Конкурентная стратегия должна определять, как руководство органи-
зации должно отреагировать на изменения условий любого типа, как оно будет 
стремиться решить стратегические проблемы, стоящих перед организацией. 
Конкурентная стратегия имеет более узкие рамки, она направлена на 
обеспечение успешной конкуренции и предоставление потребителю высшей 
ценности. 
Таким образом, конкурентная стратегия - это система устойчивых дол-
говременных целей предприятия, средств и планов их достижения. 
Изучив сущность конкурентной среды и выделив конкурентные 
стратегии предприятия для самостоятельной разработки конкурентной 
стратегии нужно знать информационное обеспечение анализа конкурентного 
Конкурентные стратегии 





окружения предприятия, исследование которого представим в следующем 
параграфе бакалаврской работы. 
 
1.2 Информационное обеспечение анализа конкурентного окружения  
 
Стратегический анализ является одним из важных элементов маркетинга, 
поскольку в значительной мере определяет возможности и выбор стратегий 
развития предприятия в условиях глобализации и региональной изменчивости 
спроса, а также постоянно меняющейся ценовой конъюнктуры на товарных 
рынках. На этапе стратегического анализа создается необходимая 
информационная база, позволяющая наиболее эффективно провести процесс 
целеполагания и выбора альтернатив конкурентных стратегий. 
Информационная система обеспечения при разработке конкурентной 
стратегии должна включать ряд блоков, таких как: экономико-политические 
факторы; экономико-правовая среда; экология недропользования; потребители 
и рынки сбыта; предприятия смежных областей и инфраструктуры; социальные 
факторы; взаимоотношения с поставщиками; удовлетворенность покупателей; 
производственный или торговый потенциал и др. 
Стратегический анализ предприятия состоит из двух этапов: анализа 
внешней деловой окружающей среды и анализа ресурсного потенциала 
предприятия (внутренних возможностей). Результат стратегического анализа 
является синтезом выводов, полученных на каждом из этих этапов, однако цели 
исследования и информационная база позволяют рассматривать их 
изолированно [31]. 
Классическая схема анализа внешней конкурентной среды компании на 
отраслевом рынке включает в себя следующие элементы [53]: 
- Основные экономические характеристики отрасли (темпы роста, 
географические характеристики, отраслевая структура и др.); 
- анализ конкурентной среды (формы и интенсивность конкуренции, 
угроза входа на рынок новых фирм, степень влияния поставщиков, 
покупателей, производителей товаров-заменителей); 
- движущие силы конкуренции (причины изменений в структуре 
конкуренции и внешней среде); 
- конкурентная позиция основных фирм/стратегических групп 
(благоприятная или неблагоприятная); 
- анализ конкурентов (стратегия конкурентов и их вероятные действия); 
- ключевые факторы успеха в конкурентной борьбе; 
- перспективы отрасли и ее общая привлекательность (факторы 
привлекательности и непривлекательности, особенные проблемы отрасли, 
перспективы получения прибыли — благоприятные и неблагоприятные). 
Концептуальная схема стратегического анализа предприятия с учетом его 
информационного обеспечения показана на рисунке 8. 
Стратегический анализ также может быть разделен на два этапа: 
- сравнение намеченных ориентиров развития отрасли промышленности и 


















































































разрыва между ними; 
- анализ возможных вариантов стратегий и их комбинаций, определение 
























Рисунок 8 - Концептуальная схема стратегического анализа компании[15] 
Наиболее важным этапом анализа перспективного развития компании 
является анализ стратегических возможностей. 
Предполагается следующая последовательность анализа стратегических 
возможностей при формировании конкурентной стратегии: 
- анализ долгосрочных стратегических целей и условий 
функционирования предприятия; 
- анализ производственных и технологических возможностей, 
обеспечивающих сбалансированное развитие предприятия; 
Целевые установки стратегического анализа, идентификация объектов и субъектов 
стратегического анализа 
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Декомпозиция факторов отраслевого стратегического 
анализа, определяющих формирование  конкурентной 
стратегии 
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- анализ возможностей диверсификации производства на основе 
инновационных технологий; 
- анализ маркетинговых возможностей продукции на рынка сбыта. 
Информационное наполнение при разработке конкурентной стратегии 
формируется исходя из альтернатив стратегического видения, целевых 
установок и характера действий на рынке (рис. 9). 
В современных условиях важным вопросом является эффективное 
взаимодействие предприятий с внешней средой, которая характеризуется 
сложностью, изменчивостью и неопределенностью. Внешняя окружающая 
среда формирует определенную систему ресурсов, которыми может владеть 
предприятие для выполнения своей миссии. 
Внешнюю среду обычно подразделяют на макро- и микросреду. Анализ 
макросреды включает в себя политико-правовые, экономические, 
социокультурные и технологические прогнозы (система PEST) для определения 
долгосрочных возможностей предприятия. 
Анализ микросреды обычно ассоциируют с анализом рыночного 
окружения, который предполагает анализ структурных сдвигов на рынке 
функционирования предприятия, а также конкурентный анализ. 
Структурные сдвиги прогнозируются для уменьшения неопределенности 
при принятии стратегических решений.  
Кроме того, возможное изменение структуры (соотношение экспорта и 
поставок на внутренний рынок) и характера потребления выпускаемой 
продукции, изменения в составе потребителей, выход на рынок или уход с него 
крупных игроков, изменение структуры издержек, уровня производительности 
и транспортных тарифов. 
Конкурентный анализ окружающей среды проводится по двум основным 
параметрам: структурный анализ конкурентного окружения и определение 
конкурентных позиций (анализ стратегических групп). 
Согласно Портеру, структурный анализ конкурентного окружения 
создает аналитический фундамент разработки конкурентной стратегии и 
строится на анализе отраслей и конкурентов, так как именно они, по мнению 
Портера, в значительной мере определяют конкурентные правила игры, а также 
варианты действенных конкурентных стратегий [50]. 
Структурный анализ отрасли Портер проводит в виде методики 
исследования пяти основополагающих сил, действующих в отрасли (угроза 
вхождения на рынок новых участников, угроза появления товаров-субститутов, 
рыночная власть покупателей, рыночная власть поставщиков и соперничество 
между действующими конкурентами). Совокупное воздействие этих сил 
определяет конечный потенциал прибыльности в отрасли.  
Необходимо определить ключевые факторы успеха, характерные для 
отрасли. Четкое представление о факторах, играющих решающую роль в 
достижении долгосрочного конкурентного преимущества, способствует 






















- укреплять и расширять существующую 
позицию; 
- укреплять существующую позицию; 
- сохранить позицию  в средних рядах отрасли; 
- улучшить рыночную позицию; 
- бороться; 
- отступить на позицию, которую можно 
удержать  
Возможные альтернативы: 
- активно расширятся за счет приобретений 
внешних активов и развития внутреннего 
производственно-экономического потенциала; 
- развиваться за счет внутреннего роста 
(наращивание объемов производства); 
- расширение за счет приобретения 
производственных и сырьевых активов; 
- сократить существующую долю рынка с 
темпами роста на уровне среднего по отрасли; 




- лидерство на рынке; 
- опередить лидера; 
- войти в пятерку крупнейших лидеров 
отрасли; 
- войти в десятку крупнейших лидеров отрасли; 
- поднять на одну-две ступени отраслевой 
иерархии; 
- опередить одного из конкурентов (не 
обязательно лидера отрасли); 
- сохранить существующее положение; 
- выживание в условиях невозможности 




- баланс наступательных и оборонительных 
действий; 
- активная, рискованная (во многом 
инновационная); 











установки в борьбе за 
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Появление новой конкурентной эпохи обуславливает необходимость 
применения специального инструмента — конкурентного анализа, основанного 
на сравнительных характеристиках сильных и слабых сторон текущих и 
будущих конкурентов. В настоящее время стратегический анализ, выработка 
стратегий, выбор стратегических альтернатив развития предприятия 
рассматривается в неразрывной связи со своими прямыми и потенциальными 
конкурентами [15]. Анализ конкурентов (по Портеру) состоит из четырех 
диагностических компонентов: будущих целей, текущей стратегии, 
представлений и потенциальных возможностей. Анализу должны подвергаться 
не только действующие конкуренты, но и потенциальные. Другим 
потенциальным приемом является попытка прогнозирования вероятных 
слияний или поглощений, которые могут кардинально изменить позиции 
конкурентов, участвующих в этих процессах. 
Под определением конкурентных позиций чаще всего подразумевают 
анализ стратегических групп. Суть анализа заключается в объединении в 
группы предприятий с одинаковыми стратегическими характеристиками. 
Анализ внутренних возможностей компании исследуется по следующим 
пяти параметрам [15]: эффективность действующей стратегии компании; 
сильные и слабые стороны компании, возможности и угрозы; 
конкурентоспособность компании по ценам и издержкам; устойчивость 
конкурентной позиции компании по сравнению с основными соперниками; 
стратегические проблемы компании. 
Для получения ответа на эти вопросы применяются четыре вида анализа, 
в совокупности формирующих полный объем стратегического анализа [15]:  
- SWOT-анализ;  
- анализ цепочки ценностей;  
- стратегический анализ издержек;  
- комплексная оценка конкурентоспособности компании. 
На основе проведенного стратегического анализа формируется модель 
декомпозиции факторов конкурентоспособности,  отражающих уровень 
конкуренции и их стратегическое значение. 
Рассмотрев информационное обеспечения оценки конкурентного  
окружения в заключении теоретических основ заявленной темы бакалаврской  
работы изучим методику обоснования выбора конкурентной стратегии. 
 
1.3 Методика обоснования выбора конкурентной стратегии 
 
Алгоритм анализа конкурентной среды товарного рынка представлен в 
прил. Б. Модель изучения конкурентной среды товарного рынка представлена в 
прил. В. Процедура оценки включает в себя следующие этапы (рис. 10)[58]: 
Рассмотрим этапы, указанные на рисунке 10 более подробно: 
1-й этап. Анализ факторов, формирующих конкурентную среду отрасли 
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В результате изучения межотраслевых и специфических факторов, 
воздействующих на состояние и развитие конкурентной среды отрасли, 
выявляется перечень наиболее значимых показателей, оценивается степень их 
важности для определенного отраслевого рынка и время проявления 
(продолжительность воздействия). Среди межотраслевых факторов следует 











Рисунок 10 – Алгоритм анализа конкурентной среды товарного рынка и 
выбор конкурентной стратегии [58] 
 
К экономическим факторам, влияющим на уровень конкуренции в 
отрасли региона, относят несовершенство налоговой и кредитной системы, 
ценовой политики государства, ограничения по спросу со стороны населения, 
высокие сроки окупаемости капиталовложений, неплатеж, высокую инфляцию 
и финансовую нестабильность.  
Организационные факторы зависят от степени развитости рыночной 
инфраструктуры отрасли, особенно ее материально-технического комплекса 
(складское и тарное хозяйство, транспортные системы, объекты сервисного 
обслуживания, ремонтно-строительные организации) и информационно-
коммуникационного комплекса, являющегося узловым в формировании 
единого информационного поля отраслевого рынка. 
Административные факторы, как уже отмечалось выше, связаны с 
образованием хозяйствующих субъектов и с сопутствующими этим 
образованиям процедурами регистрации предприятий. 
Также можно выделить специфические факторы, присущие предприятию 
согласно отраслевому признаку или специализации: социально-
демографические, природно-климатические, ресурсные факторы,  размещение 
производительных сил, а также географические и продуктовые границы 
1 этап: Анализ факторов, формирующих конкурентную среду отрасли 
2 этап: Определение состава продавцов и покупателей 
3 этап: Оценка интенсивности конкуренции в отрасли 
4 этап: Выявление качественных показателей структуры отрасли 
5 этап: Оценка неравнозначности конкурентов и определение границ олигополии 
6 этап: Оценка рыночного потенциала и построение конкурентной карты рынка 
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отраслевого рынка.  
Продуктовые границы рынка устанавливают объект изучения - товар или 
товарную группу, исходя из принципов сопоставимости потребительских 
свойств, возможностей взаимозаменяемости товаров по производству и 
потреблению, предполагаемой конкуренции товаров между собой. 
Продуктовые границы отраслевого рынка не всегда совпадают с перечнем 
товаров, производимых в рамках отрасли. В основе определения продуктовых 
границ должно лежать мнение потребителей о равнозначности потребительских 
свойств товаров, условий их эксплуатации, уровня доступности, цене. 
Определение товаров-заменителей, включаемых в определенную 
товарную группу, осуществляется по критерию взаимозаменяемости товара, 
который может проявляться в двух аспектах: взаимозаменяемость по 
потреблению (спросу) и взаимозаменяемость по производству. В теории 
взаимозаменяемости товаров используют понятие «гипотетического 
монополиста»: если гипотетический монополист не мог повысить цены на 
товар Х выше предполагаемого конкурентного уровня из-за того, что 
потребители переключатся на потребление конкурирующего товара Y, то 
товары Y и X входят в продуктовые границы одного товарного рынка [58].  
Одним из наиболее точных критериев взаимозаменяемости по 
потреблению является перекрестная эластичность спроса. Этот показатель 
означает процентное изменение объема реализации конкретной продукции, 
необходимого для удовлетворения спроса, которое происходит в результате 
процентного изменения в цене другой (аналогичной) продукции. Концепция 
перекрестной эластичности спроса применяется при классификации товаров на 
взаимозаменяемые и дополняющие, а также в вопросах определения рынка для 
классификации групп товаров, реально или потенциально конкурирующих друг 
с другом. 
В условиях несбалансированности спроса и предложения на рынке 
расчеты коэффициентов перекрестной эластичности нередко приводят к 
искаженным результатам. На практике взаимозаменяемость товаров 
определяется при помощи экспертных оценок, интервью покупателей и 
специалистами в той или иной области. 
Критериями взаимозаменяемости товаров являются также [37]: 
1) функциональная взаимозаменяемость различной продукции, 
устанавливаемая путем сопоставления  цели потребления данного товара и его 
предполагаемых заменителей; 
2) сходство потребительских свойств товара и его заменителей, которое 
устанавливается в результате сопоставления физических, технических, 
эксплуатационных, ценовых характеристик товара и его предполагаемых 
заменителей. 
В условиях дефицитности рынка степень взаимозаменяемости товаров 
значительно увеличивается. Но только до границы, определяемой 
функциональным назначением товара.  
Оценка взаимозаменяемости товара с точки зрения их производства 
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предполагает: выявление наличия свободных производственных мощностей, 
которые могут быть использованы для производства одного из товаров, 
входящих в рассматриваемую группу, определение технологических 
возможностей переключения производственных мощностей на выпуск 
рассматриваемой товарной группы с производства других групп. 
Кроме учета сопоставимости потребительских свойств, возможности 
взаимозаменяемости товаров по производству и потреблению, важную роль в 
определении продуктовых границ рынка играют различного рода 
классификаторы промышленности, продукции, услуг и др. Наиболее удобен 
для анализа границ рынка Российский классификатор продукции, который 
представляет собой систематизированный свод множества продукции, 
распределенной по отдельным группировкам в соответствии со 
специфическими признаками. В ОКП для продукции каждой отрасли 
промышленности и сельского хозяйства установлены экономические признаки, 
наиболее характерные для данной классификации, а  ОКП построен на основе 
жесткой иерархии, которая позволяет однозначно отнести любой 
классифицируемый элемент множества к определенной классификационной 
группировке и взаимосвязан с общесоюзным классификатором отраслей 
народного хозяйства. Основным недостатком ОКП является его возраст (введен 
в действие в 1976 году) поскольку, несмотря на ежегодные внесения изменений 
и поправок в ОКП, расширение ассортимента выпускаемой продукции не 
полностью нашло в нем своего отражения. 
Географические границы рынка определяются по возможности 
потребителя участвовать в обращении товара и по наличию экономических, 
технологических и административных барьеров, ограничивающих эту 
возможность. При установлении географических границ рынка учитываются 
следующие факторы [58]: 
- доступность транспортных средств для перемещения  покупателя к 
продавцу; 
- незначительность транспортных расходов при реализации товара; 
- сохранность уровня качества и потребительских свойств товара в 
процессе его транспортировки; 
- отсутствие на изучаемой территории административных ограничений 
на ввоз-вывоз товаров; 
- сопоставимый уровень цен на соответствующие товары внутри границ 
этого рынка. 
Географические границы рынка, как и продуктовые, непостоянны, на их 
расширение или сужение оказывает воздействие величина издержек, 
затрачиваемых покупателями на приобретение продуктов. Развитие рыночных 
отношений, товарообмена между различными регионами увеличивает 
возможности покупателей, соответственно, расширяются и географические 
границы отраслевых рынков. 
2 этап. Определение состава продавцов и покупателей, которые, действуя 
на рынке, ограничивают друг друга в возможностях установления контроля за 
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созданием условий реализации товара. Для достоверного анализа выявляются 
все продавцы, функционирующие на данном товарном рынке в регионе. Затем 
определяются группы покупателей, приобретающие товар у конкретного 
продавца. Состав выделенной группы покупателей уточняется по следующему 
критерию: возможность каждого из покупателей выделенной группы 
приобрести товар у любого из продавцов, реализующих свою продукцию на 
определенном товарном рынке. 
3 этап. Оценка интенсивности конкуренции в отрасли по существующим 
коэффициентам 
Оценка должна производиться в первую очередь на базе информации о 
доле рынка производителей с учетом данных о поставщиках, а также с учетом 
корректировки на эмпирические данные. Результаты анализа на практике 
позволяют установить, что данные об объемах производства в разрезе 
предприятий для расчета коэффициентов относительной концентрации, 
четырехдольного показателя концентрации, индексов Герфинделя, Розенблюта, 
Барышевой, показателей энтропии не могут быть в полной мере применимы 
для оценки концентрации отрасли [47]. 
 При их расчете разумнее брать за базу информацию не только об 
объемах выпуска продукции, а еще и информацию о величине поставок и 
реализации товара на соответствующих отраслевых рынках. Однако 
статистическими учреждениями такая информация не отслеживается и не 
может отслеживаться из-за несовершенства системы статистической 
отчетности. Как правило, исследователям приходится иметь дело с данными об 
объемах продаж, учитываемых в общем виде и стоимостном выражении, 
данными о ввозе и вывозе, которые также приводятся по видам товаров и в 
денежном выражении, но никак не по производителям. 
4 этап. Выявление качественных показателей структуры отрасли, 
установление наличия барьеров входа на отраслевой рынок для потенциальных 
конкурентов, степени их преодолимости и открытости рынка для 
межрегиональной и международной торговли.  
Барьеры входа на отраслевой рынок потенциальных конкурентов могут 
значительно затруднять их доступ и, соответственно ограничивать 
конкуренцию в отрасли [56]. 
К косвенным подтверждениям наличия входных барьеров относятся 
факты редкого появления на рынке новых продавцов за определенный период 
времени. Если в результате анализа ситуации за последние 3-5 лет выявляется 
редкое появления на рынке новых продавцов, несмотря на высокую норму 
прибыли, то это говорит о наличии высоких вступительных барьеров. 
Возможность входа на рынок продавцов из других регионов существенно 
снижает рыночную концентрацию, сокращает долю занимаемую на рынке 
местными продавцами. Ориентировочно степень открытости рынка для участия 
в международной или межрегиональной торговли можно оценить по доле 










,                                           (1) 
где И- объем импорта; 
П- объем внутреннего производства; 
Э- объем экспорта данного товара в течение определенного времени. 
Этот показатель также является отправной точкой в решении вопросов, 
связанных с защитными мерами для отечественных товаропроизводителей. 
Пограничным числом для оценки угрожающей доли импорта считается 10-35 % 
по различным товарам [58]. 
Сопоставление и анализ количественных и качественных показателей, 
характеризующих структуру товарного рынка, позволяет более точно 
определить, к какому типу рыночных структур принадлежит изучаемый 
товарный рынок и оценить степень развитости конкуренции на нем. В 
зависимости от различного уровня концентрации товарных рынков 
дифференцируются действия антимонопольных органов по отношению к 
различным рынкам и действующим на нем фирмам. 
5 этап. Оценка неравнозначности конкурентов и определение границ 
олигополии. Этап включает в себя расчет показателя неравнозначности 
конкурентов, действующих на отраслевом рынке и индекс Линда. 
6 этап. Оценка рыночного потенциала и построение конкурентной карты 
рынка. Для выявления условий, способствующих возникновению монополии на 
товарном рынке необходимо проанализировать поведение хозяйствующих 
субъектов, занимающих наибольшую долю на рынке по отношению к своим 
существующим и потенциальным конкурентам, что позволит выявить наличие 
или отсутствие у них рыночного потенциала. Под рыночным потенциалом 
понимается возможность хозяйствующего субъекта, не обязательно связанная 
напрямую с его долей на рынке, оказывать решающее влияние на общие 
условия обращения товара на соответствующем рынке и (или) затруднять 
доступ на него другим хозяйствующим субъектам. 
При измерении рыночного потенциала могут применяться три подхода: 
-анализ динамики положения хозяйствующего субъекта на товарном 
рынке; 
-эффективность деятельности хозяйствующих субъектов и использование 
ими производственных мощностей; 
-политику ценообразования хозяйствующих субъектов. 
Анализ динамики положения хозяйствующего субъекта на товарном 
рынке включает расчет долей крупнейших хозяйствующих субъектов на рынке 
за последние 3-5 лет и выявление складывающихся тенденций. Сравнение 
компаний может производиться путем сопоставления темпов роста их объемов 
продаж и удельного веса на рынке за исследуемый период, с последующим 
построением конкурентной карты рынка. А также прогнозирование места 
каждого крупнейшего участника рынка в последующие  2-3 года с учетом 
среднегодового темпа роста. При выявлении тенденций к более высокому росту 
объемов продаж по сравнению с конкурентами можно говорить о наличии 
  
28 
рыночного потенциала у такого предприятия. 
Результаты анализа конкурентного потенциала могут быть положены в 
основу построения конкурентной карты отрасли, основанной на перекрестной 
классификации конкурентов по занимаемой ими позиции на рынке и динамике 
их рыночных долей по конкретному типу продукции. Она позволяет 
определить 16 типовых положений предприятий, отличающихся степенью 
использования конкурентных преимуществ и потенциальной возможностью 
противостоять давлению конкурентов.  
Распределение рыночных долей позволяет выделить ряд стандартных 
положений предприятия на отраслевом рынке: лидер рынка, предприятие с 
сильной конкурентной позицией, предприятие со слабой конкурентной 
позицией, аутсайдер. В научной литературе рекомендуется определять 
принадлежность хозяйствующего субъекта к той или иной группе по 
граничному значению долей рынка. Впервые в отечественной литературе о 
такой классификации упомянул Филип Котлер, однако его рекомендации не 
могут быть использованы в существующих рыночных условиях по вполне 
понятным причинам [30]. Более развернутую схему построения конкурентной 
карты рынка приводит отечественный экономист Г.Л. Азоев (Прил.Г). Схема 
определения границ представленных групп включает ряд последовательных 
процедур [5]:  
1 Расчет среднего арифметического значения рыночных долей; 
2 Разделение всей совокупности рассматриваемого рынка на два 
сектора, для которых значения долей больше или меньше среднего значения;  
3 Расчет среднеквадратического отклонения в каждом из секторов, 
которое по своим минимальным и максимальным значениям выявляет границы 
представленных групп.  
Г. Л. Азоев доказал, что существует тенденция распределения  долей 
между конкурентами близкая к нормальному закону. Причем особенностью 
данного распределения является наличие определенной асимметрии, когда 
большее количество долей концентрируется вокруг некоторого среднего 
значения, меньшего или большего 50 %. Такое распределение в 
математической статистике называют логнормальным [4].  
Для выявления производственного потенциала предприятия можно 
использовать анализ изменения величины таких показателей, как основные 
средства, производственные запасы и незавершенное производство в 
стоимостном выражении и в процентах к имуществу. В этих же целях 
возможно использование анализа эффективности деятельности хозяйствующих 
субъектов и использование ими производственных мощностей. При этом 
подходе определяются отклонения показателей рентабельности от основной 
деятельности предприятия, затратности на рубль готовой продукции от 
среднеотраслевых значений. 
Анализ степени использования производственных мощностей следует 
проводить с помощью коэффициента использования мощностей, который 
рассчитывается как отношение  показателя использования мощностей в 
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среднем по отрасли к индивидуальному показателю использования мощностей 
хозяйствующим субъектом. Значение больше 1 свидетельствует о 
недоиспользовании мощностей по сравнению со среднеотраслевым 
показателем. Выявление высокой рентабельности и высокого значении 
коэффициента использования мощностей указывает на искусственное 
снижение объемов производства и реализации, наличие рыночного потенциала 
у такого объекта.  
В дополнение к анализу эффективности деятельности рекомендуется 
рассматривать политику ценообразования, которой придерживается 
хозяйствующий субъект: высокое качество- низкая цена, высокое качество- 
высокая цена, низкое качество- высокая цена, низкое качество- низкая цена. 
Если цена на товары исследуемого объекта выше, чем у конкурентов, и не 
обоснована более высокими возможностями товара. Качеством, лучшим 
гарантийным и сервисным обслуживанием, то это косвенно может также 
указывать на наличие у хозяйствующего субъекта рыночного потенциала. 
Свидетельством рыночного потенциала также может служить постоянное 
извлечение прибыли выше нормальной в данной отрасли; превышение 
фактического уровня издержек над отраслевыми; более высокий уровень 
технологического прогресса, значительно опережающий среднеотраслевые 
показатели; уровень использования прав на интеллектуальную собственность; 
условия использования прав на интеллектуальную собственность; появление в 
структуре издержек таких статей  расходов, как оплата услуг на создание в 
органах исполнительной и законодательной власти организованной поддержки 
интересов хозяйствующего субъекта, чрезмерные представительские расходы. 
В ходе выполнения бакалаврской работы была разработана методика 
комплексной оценки альтернативных вариантов конкурентной стратегии 
полиграфического предприятия,  включающая  в себя следующие этапы, 
реализация которых апробирована на материалах ООО «Проекция» (рис. 11). 
Подводя итоги теоретическим и методическим основам анализа 
конкурентной среды и формирования конкурентной стратегии предприятия 
































Рисунок 11 – Модель формирования и реализации альтернативных 





эффективными по сравнению 
с конкурентами способами  
Результат: 
Определение принадлежности 
предприятия к конкурентной 
стратегии: 
- силовая стратегия; 
- приспособительная стратегия; 
- нишевая стратегия; 
- пионерская стратегия 
Цель стратегии: обеспечение конкурентных 
преимуществ ООО «Проекция» 
Выявление источников конкурентных 






































































задач на основе анализа 
рыночной среды и 
внутренних возможностей 
предприятия: 
- темп роста товарных 
рынков; 
- конкурентные позиции 
предприятий на рынке; 
- мотивы и типы поведения 
предприятий-конкурентов; 
-конкурентоспособность 
товаров и предпочтения 
потребителей; 
















1) Конкурентная среда отраслевого рынка – совокупность сложившихся 
условий, в которых действуют хозяйствующие субъекты, предлагающие либо 
приобретающие специфическую или близкую по составу продукцию, сырье для 
ее производства и их отношений в определенный период времени по поводу 
соперничества за наилучшее приложение капитала.  
2) Конкурентная стратегия развития предприятия в рамках бакалаврской 
работы рассматривается как сформулированная в явном виде система 
устойчивых долговременных целей предприятия, средств и планов их 
достижения. Она необходима для того, чтобы было ясное понимание того, к 
чему стремится предприятие в долгосрочной перспективе и как бороться с 
конкурентами, чтобы достичь устойчивых конкурентных преимуществ.  
3) Систематизация научного материала позволила выделить следующие 
основные критерии классификации типов конкурентных стратегий: базовые 
стратегии создания конкурентных преимуществ и направления их 
совершенствования; биологическая модель создания конкурентных стратегий; 
модель конкурентной стратегии в зависимости от доли рынка; стратегия в 
зависимости от направленности действий; стратегия в зависимости от размера 
предприятия. 
4) Информационная система обеспечения при разработке конкурентной 
стратегии должна включать ряд блоков, таких как: экономико-политические 
факторы; экономико-правовая среда; экология недропользования; потребители 
и рынки сбыта; предприятия смежных областей и инфраструктуры; социальные 
факторы; взаимоотношения с поставщиками; удовлетворенность покупателей; 
производственный или торговый потенциал и др. 
5) Стратегический анализ предприятия состоит из двух этапов: анализа 
внешней деловой окружающей среды и анализа ресурсного потенциала 
предприятия (внутренних возможностей).  
6)  В процессе исследования для достижения основной цели 
конкурентной стратегии – достижение устойчивых конкурентных преимуществ 
предприятия, разработана модель ее формирования на основе альтернативных 
вариантов, позволяющая учитывать и соблюдать основные принципы принятия 
решений.  
Рассмотрев сущность и систему исследования и информационного обеспечения 
разработки конкурентной стратегии предприятия и выделив их виды, проведем 
анализ конкурентной среды объекта исследования в следующей главе 






Подводя итоги теоретическим и методическим основам анализа 
конкурентной среды и формирования конкурентной стратегии предприятия 
можно выделить  следующие основные моменты. 
1) Конкурентная среда отраслевого рынка – совокупность сложившихся 
условий, в которых действуют хозяйствующие субъекты, предлагающие либо 
приобретающие специфическую или близкую по составу продукцию, сырье для 
ее производства и их отношений в определенный период времени по поводу 
соперничества за наилучшее приложение капитала.  
2) Конкурентная стратегия развития предприятия в рамках бакалаврской 
работы рассматривается как сформулированная в явном виде система 
устойчивых долговременных целей предприятия, средств и планов их 
достижения. Она необходима для того, чтобы было ясное понимание того, к 
чему стремится предприятие в долгосрочной перспективе и как бороться с 
конкурентами, чтобы достичь устойчивых конкурентных преимуществ.  
3) Систематизация научного материала позволила выделить следующие 
основные критерии классификации типов конкурентных стратегий: базовые 
стратегии создания конкурентных преимуществ и направления их 
совершенствования; биологическая модель создания конкурентных стратегий; 
модель конкурентной стратегии в зависимости от доли рынка; стратегия в 
зависимости от направленности действий; стратегия в зависимости от размера 
предприятия. 
4) Информационная система обеспечения при разработке конкурентной 
стратегии должна включать ряд блоков, таких как: экономико-политические 
факторы; экономико-правовая среда; экология недропользования; потребители 
и рынки сбыта; предприятия смежных областей и инфраструктуры; социальные 
факторы; взаимоотношения с поставщиками; удовлетворенность покупателей; 
производственный или торговый потенциал и др. 
5) Стратегический анализ предприятия состоит из двух этапов: анализа 
внешней деловой окружающей среды и анализа ресурсного потенциала 
предприятия (внутренних возможностей).  
6)  В процессе исследования для достижения основной цели 
конкурентной стратегии – достижение устойчивых конкурентных преимуществ 
предприятия, разработана модель ее формирования на основе альтернативных 
вариантов, позволяющая учитывать и соблюдать основные принципы принятия 
решений.  
Подводя итог второго   раздела бакалаврской работы можно выделить 
следующие основные результаты исследования конкурентной позиции ООО 
«*****»: 
1)Местонахождение и юридический адрес: 660062, г. Красноярск, ул. 
Телевизорная, д. 8 «а». 
2)Сфера деятельности (по коду ОКВЭД): 22.22 - Полиграфическая 
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деятельность, не включенная в другие группировки. 
3) Проведённый анализ основных экономических показателей 
свидетельствует об экстенсивном пути развития предприятия ООО «Проекция» 
в отчётном периоде, поскольку при росте выручки показатель рентабельности 
снизился на ***%. Следовательно, ресурсный потенциал предприятия 
использовался не эффективно. 
4) На сегодняшний день полиграфические услуги в Красноярске 
оказывают  более *** типографий. Большая часть из них небольшие, 
располагающие небольшим ассортиментом полиграфических услуг. 
5) Доля одного из важных конкурентов типографии ООО «Проекция» - 
типографии «Город» увеличилась в 2015 г. по сравнению с 2014 г. на *** % и 
составила *** %. Наибольшее увеличение доли наблюдалось по типографии 
«*****» (на **** %). Доля типографии  «*****» снизилась на *** %, а доля 
типографии «*****» увеличились на *** %. Таким образом, в 2015 г. доли 
«*****» и «*****» на рынке полиграфических услуг  Красноярска составили 
*** % и *** % среди мелких игроков рынка. Таким образом, на рынке 
полиграфических услуг г. Красноярска сложилась следующая ситуация: 
а) На рынке существует три лидера группы «мелкие игроки рынка» – 
Типографии «*****», «*****» и «*****» доли рынка которых значительно 
превышают других конкурентов. Темпы прироста рыночной долей данных 
предприятий различаются, что позволяет отнести типографию «*****» к 
предприятиям с улучшающейся конкурентной позицией, типографию «*****» - 
с ухудшающейся конкурентной позицией, «*****» - с быстро ухудшающейся 
конкурентной позицией. 
б) К предприятиям с сильной конкурентной позицией среди группы 
«мелкие игроки рынка» относятся типографии «*****», «*****», «*****», 
«*****» и «*****». 
в) Предприятия со слабой конкурентной позицией представлены 
типографии  «*****» и «*****». 
г) Остальные предприятия, действующие на рынке относятся к 
аутсайдерам. 
6) Среди относительно большого числа существующих фирм, 
занимающихся подобной деятельностью, можно выделить несколько основных 
конкурентов, оказывающих подобный ООО «*****» спектр услуг. Таковыми 
являются: *****, типография, ***** типография, ***** типография.  
7) Конкуренция на рынке полиграфических услуг достаточно высокая, но 
несколько однобокая. Она обусловлена, как и везде на российском рынке, не 
большим количеством предложений, а скудностью бюджета клиента. Другими 
словами, имеет место кризис псевдо перепроизводства в условиях недостатка 
минимально необходимой покупательной способности клиента. Эта 
особенность ситуации на рынке и порождает фирмы-однодневки, которые, 
спекулируя на желании клиента сэкономить как можно больше, печатают с 
очень низким качеством и примитивной послепечатной доработкой, 
«развращая» тем самым и клиента и конечного потребителя. Сезонные 
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колебания рынка полиграфических услуг – неизбежный процесс, с которым 
приходится мириться. Пик продаж приходится на осень – начало зимы и весну. 
8) Согласно полученным результатам исследуемое предприятие ООО 
«*****» уступает типографии «*****» по товарной, сбытовой и 
коммуникационной политики, что выражено в больших площадях типографии 
«*****». Однако, ООО «*****» превосходит по всем составляющим 
маркетинга микс основного конкурента – типографии «*****», таким образом, 
объект исследования занимает середину конкурентной позиции рынка 
полиграфических услуг радиуса действия предприятия, что с одной стороны 
является позитивным, так как маркетинг – микс лучше организован, чем у 
основного конкурента, но с, другой стороны, у объекта исследования нет 
возможностей для превосходства над более крупным конкурентом, что 
необходимо учитывать при разработке конкурентной стратегии ООО «*****». 
В результате выполнения третьей главы бакалаврской работы разработана 
конкурентная стратегия ООО «*****» основные выводы следующие: 
1)В ходе разработки и выбора маркетинговой стратегии для типографии 
ООО «*****» установлено, что фирме следует придерживаться двух основных 
направлений в развитии. ООО «*****» необходимо организовать единую 
службу маркетинга и осуществить комплекс рекламных мероприятий для 
привлечение клиентов и увеличения объемов производства полиграфической 
продукции.  
2) Общий бюджет реализации конкурентной стратегии составит  
***** тыс. руб. Размер дополнительной прибыли, полученной благодаря 
использованию выбранной конкурентнйо  стратегии в год составит  
***** тыс.руб.  
Представленный сводный расчет эффективности реализации 
конкурентной стартегии ООО «*****» позволяет однозначно судить о 
целесообразности внедрения предложенных мероприятий в текущей 
перспективе, т.к. планируемые финансовые результаты будут выше 
существующих. К тому же, не следует забывать, что основные затраты текущих 
мероприятий ложатся на создание единой службы маркетинга, которое 
сказывается не на текущих (тактических) финансовых результатах, а имеет 
характер стратегического мероприятия, которое сказывается на повышение 
конкурентоспособности предприятия в целом. 
Кроме того, если на предприятии не будет создана единая служба 
маркетинга, то для проведения разработанной конкурентной стратегии у  
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Сравнительная характеристика основных теорий создания стратегий 
конкурентных преимуществ  










М.Портер Лидерство   в   ми-
нимизации  издер-
жек производства 
Фокусирование       









Томсон, Стрикленд Лидерство   в   из-
держках,    диффе-
ренциация 
Стратегия   
рыночной ниши 




















































Определение доли рынка 
Анализ факторов формирующих 
конкурентную  среду отрасли: 
 Межотраслевые факторы 
 Специфические для отрасли 
Нет, с учетом первичной 
информации 
Определение состава продавцов и покупателей 
Определние доли 
















Нет, без учета 
первичной информации 
Определние доли 
рынка по первичной 
информации 
Выявление качественных 
показателей структуры в отрасли 
Оценка неравнозначности 
конкурентов и определение границ 
олигополии 
Оценка рыночного потенциала 
конкурентов 
































































Выявление тенденций развития конкурентной 
среды отрасли 
Выявление качественных показателей структуры 
отрасли 
Оценка неравнозначности конкурентов и определение границ олигополии: 
-ПНК; 
-индекс Линда 
Оценка рыночного потенциала хозяйствующего субъекта и построение 
конкурентной карты рынка 
Определение состава продавцов  
 






Матрица формирования конкурентной карты 





Темпы прироста рыночной доли 
Классификационные группы 
1 2 3 4 
Лидеры рынка Предприятия с сильной 
конкурентной позицией 
Предприятия со слабой 
конкурентной позицией 
Аутсайдеры рынка 

























к Приказу Министерства финансов
Российской Федерации
от 02.07.2010 № 66н
на  г.
Форма по ОКУД
Дата (число, месяц, год)
Организация по ОКПО














Итого по разделу II 2178,4 863,4 745,2
БАЛАНС 2609,3
Прочие оборотные активы 383,8 98,2 53,9











Итого по разделу I 430,9 485,1 567,5


















общество с ограниченной ответственностью 67 16
Поясне-
ния 
















Продолжение приложения Д 











_______1._Указывается номер соответствующего пояснения к бухгалтерскому балансу и отчету о прибылях и убытках.
_______3._Указывается отчетная дата отчетного периода.
_______4._Указывается предыдущий год.
_______5._Указывается год, предшествующий предыдущему.
_______7._Здесь и в других формах отчетов вычитаемый или отрицательный показатель показывается в круглых скобках.
Поясне-
ния 
1 Наименование показателя 








III. КАПИТАЛ И РЕЗЕРВЫ 
6
20 14 20 13
ПАССИВ
10
Уставный капитал (складочный капитал, 
уставный фонд, вклады товарищей)
)











Добавочный капитал (без переоценки)
Нераспределенная прибыль (непокрытый 
убыток)
688,9
_______6._Некоммерческая организация именует указанный раздел "Целевое финансирование". Вместо показателей "Уставный капитал",
"Добавочный капитал", "Резервный капитал" и "Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток)" некоммерческая организация включает п
830,9
" 31 " 16
_______2._В соответствии с Положением по бухгалтерскому учету "Бухгалтерская отчетность организации" ПБУ 4/99, утвержденным Приказом





Итого по разделу III
марта
Резервы под условные обязательства
Отложенные налоговые обязательства
(подпись) (расшифровка подписи)
























Дата (число, месяц, год)
Организация по ОКПО





Единица измерения: тыс. руб. по ОКЕИ
Форма 0710002 с. 2
Главный
Руководитель бухгалтер















1 Наименование показателя 
2
20 15
















( 3105,7 ) ( 2696 )
Прибыль (убыток) от продаж 251,7 144,2
)( ) (
(





) ( 10,5 )Прочие расходы ( 38,4
( 32
Прибыль (убыток) до налогообложения 213,3
Текущий налог на прибыль
133,7
в т.ч. постоянные налоговые обязательства 
(активы)
) ( 20,1 )
Изменение отложенных налоговых активов
Изменение отложенных налоговых обязательств









Результат от переоценки внеоборотных активов, 




1 Наименование показателя 
2
год
Результат от прочих операций, не включаемый в 
чистую прибыль (убыток) периода
Совокупный финансовый результат периода 
6
Разводненная прибыль (убыток) на акцию
Базовая прибыль (убыток) на акцию








21.5. Индексы потребительских цен на отдельные группы  
непродовольственных товаров 
(декабрь к декабрю предыдущего года; в процентах) 
 
 2011 2012 2013 2014 2015 
Непродовольственные товары 106,0 105,4 103,4 106,9 112,0 
Ткани хлопчатобумажные 123,4 109,3 105,5 103,8 119,0 
Одежда 106,6 105,5 104,5 104,5 111,8 
Обувь кожаная, текстильная и 
комбинированная 101,6 104,2 102,9 104,0 112,9 
Моющие и чистящие средства 109,0 109,4 105,0 111,2 123,4 
Парфюмерно-косметические товары 104,5 106,3 103,8 108,3 122,7 
Галантерея 106,0 105,5 105,1 106,1 118,0 
Табачные изделия 123,4 122,9 128,5 127,0 127,1 
Мебель 107,7 103,9 104,8 105,7 109,5 
Электротовары и другие бытовые 
приборы 101,2 101,7 100,3 120,0 111,7 
Телерадиотовары 95,6 96,6 98,5 116,3 98,8 
Строительные материалы 110,2 107,6 102,1 103,0 110,3 
Ювелирные изделия 123,9 111,0 102,8 101,6 121,0 
Бензин автомобильный 114,1 108,8 102,5 111,1 104,7 
Медицинские товары 107,7 106,9 109,5 109,9 117,9 
 
Красноярский край в цифрах 2015: Стат.сб./Красноярскстат. – Красноярск, 2016. –  
105 с. [59] 
